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Парадоксы  
современного наставничества 
Наставничество принято понимать как 
передачу опыта от более опытного к менее 
опытному человеку при непосредственном 
общении. Некоторые авторы добавляют, что 
общение наставника и наставляемого (проте-
же) имеет неформальный характер и основано 
на доверии и партнерстве [19]. Близкими по 
смыслу к понятию наставника являются такие 
понятия, как тьютор (tutor), коуч (coach), ин-
структор (instructor), проводник (guide). Осо-
бенность функции наставника в том, что он 
отвечает в первую очередь за повышение 
продуктивности деятельности (часто произ-
водственной) своего подопечного и за его 
благополучное вхождение в команду (органи-
зацию, корпорацию). При этом наставник 
обычно является профессионалом в той же 
области, что и протеже. 
Усвоение навыков, знаний, ролевых мо-
делей поведения в ходе общения с более 
опытными людьми столь же старо, как чело-
веческая цивилизация, но в разные историче-
ские периоды научение такого рода было раз-
лично организовано, по-разному осмыслива-
лось участниками этого процесса и требовало 
от них различных умений. В процессе исто-
рического развития происходят два принци-
пиальных изменения в отношениях наставни-
чества: они, во-первых, институционализи-
руются и, во-вторых, становятся более диф-
ференцированными. 
Так, Ментор, многому научивший Одис-
сея, назван Гомером просто его старшим дру-
гом, в то время как современные менторы  
(в английском языке наставник называется 
mentor по имени этого героя Гомера), как пра-
вило, включены в корпоративные программы 
наставничества и, работая с младшими со-
трудниками, выполняют свои обязанности  
в рамках этих программ.  
Впервые в европейской культуре инсти-
туционализация наставничества происходит 
в Средние века в рамках цехов и гильдий, где 
мастер фактически выполняет функции на-
ставника для учеников и подмастерьев. С од-
ной стороны, он обучает их ремеслу, с другой – 
служит ролевой моделью мастера и обеспечи-
вает их «врастание» в цех [28]. Но, несмотря 
на институционализацию, эти отношения в 
Средние века остаются почти столь же не-
дифференцированными, как и во времена 
Одиссея: ученик живет в доме мастера, вместе 
с ним работает и осваивает, таким образом, не 
только мастерство, но и образ жизни своего 
наставника. И тот, и другой могут не задумы-
ваться о том, что именно хочет получить уче-
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ник и что именно мастер хочет ему передать. 
Мастер позволяет ученику быть рядом и под-
ражать себе, этого оказывается достаточно, 
чтобы со временем ученик вошел в тот же 
цех. 
Такого рода отношения продолжают су-
ществовать и в нашем веке. В некоторых со-
обществах поддержание непосредственной 
передачи традиции от мастера к ученику рас-
сматривается как важнейшее условие иден-
тичности традиции (например, в восточных 
боевых искусствах).  
Однако это не подходит для тех областей 
деятельности, где ценится прогресс и адек-
ватность современным требованиям. Высокий 
темп жизни и новые формы институционали-
зации наставничества заставляют в наше вре-
мя организаторов таких программ задумы-
ваться о функциях и эффективных форматах 
взаимодействия более опытных сотрудников с 
менее опытными. Кроме того, от всех участ-
ников этого процесса требуется гораздо 
большая осознанность и активность, чем во 
времена цехов и гильдий. В связи с необхо-
димостью специально организовывать такое 
взаимодействие появляется все больше иссле-
дований практики наставничества (mentoring, 
mentorship) и рекомендаций ее участникам 
[18, 22–24, 26, 27, 29, 30].  
При этом современная организация на-
ставничества сталкивается с парадоксом, по-
рожденным высокой скоростью происходя-
щих в мире изменений. С одной стороны,  
«в связи с ускоряющимся технологическим и 
социально-экономическим развитием возник-
ла необходимость не просто передавать зна-
ния обучающемуся, но формировать у него 
способность использовать их и действовать в 
мире, определяющими чертами которого ста-
ли нестабильность, неопределенность, слож-
ность, неоднозначность ситуаций и изменчи-
вость» [19, с. 14]. И в этом контексте непо-
средственная передача опыта от одного 
сотрудника к другому рассматривается как 
наиболее гибкая и быстрая форма корпора-
тивного обучения. Однако, с другой стороны, 
технологические, правовые и финансовые из-
менения происходят настолько быстро, что 
опытный сотрудник легко может оказаться 
носителем устаревшего опыта и устаревших 
ролевых моделей. Сможет ли он помочь на-
ставляемому больше, чем помог бы в начале 
прошлого века молодому водителю автомо-
биля опытный извозчик? 
Эскиз концепции  
наставничества нового типа 
Мы считаем необходимым различить 
традиционное наставничество, по-прежнему 
уместное относительно тех деятельностей, где 
в течение последних десятилетий не про-
изошло заметных изменений, и современное 
наставничество, где мы вынуждены предпо-
лагать, что прямое повторение старых спосо-
бов деятельности в нынешней ситуации бу-
дет неэффективным. Для простоты будем в 
дальнейшем обозначать эти два типа как «на-
ставничество 1» и «наставничество 2» или 
первый и второй тип наставничества. 
Особенностью наставника второго типа 
является то, что и наставник, и его протеже,  
с одной стороны, вынуждены учитывать, что 
опыт наставника приобретен в иной ситуации, 
чем ситуация протеже, и не может быть пере-
несен в нее без изменений. С другой стороны, 
они согласны в том, что наставничество имеет 
смысл, т. е. этот опыт может оказаться полез-
ным. Как показывает исследование, прове-
денное в 2020 году в крупнейших американ-
ских корпорациях, несмотря на все технологи-
ческие новации, 68 % сотрудников корпораций 
считают отношения наставничества полезны-
ми или очень полезными. И если в первые 
месяцы работы сотрудники больше ценят мо-
лодых наставников, то уже после полугода 
работы начинают предпочитать пожилых. Сре-
ди сотрудников, проработавших год, пожилых 
наставников предпочитают почти 80 % [31]. 
Как должно быть организовано такое 
взаимодействие, чтобы оно не приводило к 
бессмысленной потере времени и ненужным 
конфликтам? 
Есть смысл выделить в опыте наставника 
различные аспекты. Опорой в этом может по-
служить различение трех типов умений: уме-
ние формулировать и решать профессиональ-
ные задачи (hardskills), умение сотрудничать, 
устанавливать и поддерживать здоровые ра-
бочие отношения (softskills), умение самооп-
ределяться относительно профессиональной 
культуры и рабочих ситуаций, планировать 
свои профессиональные и карьерные перспек-
тивы, заниматься самообразованием и само-
развитием (selfskills) [14–17]. Безусловно, 
опыт не сводится к умениям, но это наиболее 
доступная для описания и анализа его часть.  
В производственном наставничестве необхо-
димо учитывать также психологическую и 
социальную защищенность, которую дают 
Непрерывное образование в течение жизни... 
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протеже отношения с более опытным и авто-
ритетным работником и возможность переда-
чи в ходе этих отношений не только умений, 
но и установок наставника (в первую очередь, 
по отношению к работе и своей организации).  
Различные аспекты в работе наставника 
на производстве были выделены еще в сере-
дине 80-х. К.Е. Крам различил в отношениях 
наставничества профессиональную ориента-
цию, включающую в себя передачу эффектив-
ного опыта решения производственных задач 
и помощь в планировании карьеры, и психо-
логическую поддержку, предполагающую по-
мощь протеже в установлении отношений со-
трудничества и взаимопомощи с окружаю-
щими и развитии чувства принадлежности к 
организации [31]. В соответствии с различ-
ными аспектами наставничества его механиз-
мы анализируются в настоящее время разны-
ми теориями: теорией социального научения, 
рассматривающей в первую очередь передачу 
знаний и эффективных способов решения 
производственных задач, теорией социально-
го обмена, подчеркивающей самостоятельную 
ценность отношений ученичества, теорией 
социальной идентичности, рассматривающей 
значение наставничества для поддержания 
идентичности команд и развития идентично-
сти молодых сотрудников, и теорией соци-
ального капитала, включающей отношения 
наставничества в более сложную сеть отно-
шений, образующих структурный и когни-
тивный социальный капитал корпорации [30]. 
Выделив различные аспекты опыта на-
ставника и, соответственно, различные сторо-
ны отношений наставничества, мы обнаружи-
ваем, что практически всегда наставничество 
первого и второго типа оказывается совмеще-
но в едином процессе взаимодействия настав-
ника с его протеже. Например, различив ас-
пекты, связанные с производственными тех-
нологиями, общением и самоорганизацией 
(hard, soft, self), можно увидеть, что как фор-
маты общения, так и способы самоорганиза-
ции меняются намного медленнее, чем техно-
логии. И это создает простую возможность 
выхода из указанного выше парадокса. Если 
наставник будет помогать своему протеже в 
планировании карьеры и установлении хоро-
ших отношений с другими сотрудниками, то 
они могут не беспокоиться о том, что сугубо 
производственный, технологический опыт 
наставника уже устарел.  
Однако аналогичное рассуждение можно 
провести и по отношению к опыту решения 
производственных задач. Мы до сих пор пло-
хо понимаем, какие именно знания, умения, 
способности и установки отличают мастера от 
ремесленника. Но интуитивная очевидность 
этого различения заставляет предположить, 
что мастерство не сводится к освоенным спо-
собам решения производственных задач  
(при всей важности владения ремеслом). Это 
значит, что и в сугубо профессиональном 
опыте можно выделить компоненты, «жи-
вущие» в разном масштабе времени. Можно 
предположить, что приобретенное с опытом 
профессиональное мышление и интуиция ус-
таревает не так быстро, как технические уме-
ния. Например, при всех изменениях техноло-
гии сохраняется умение мастера поставить 
задачу или проанализировать ситуацию, заме-
тить «слабые сигналы», свидетельствующие  
о появлении новых возможностей и рисков. 
Этот сюжет неоднократно обсуждался в по-
следние пятьдесят лет, в том числе в художе-
ственной литературе и кино. Таким образом, 
даже среди сугубо профессионального опыта 
наставника можно выделить те компоненты, 
которые сохраняют свое значение несмотря 
на изменение технологий производственной 
деятельности и которым протеже мог бы под-
ражать, если бы наставник сумел их выделить 
и внятно описать. Именно с этим связана не-
обходимость относиться более дифференци-
рованно к опыту «опытного сотрудника» и 
происходящая на наших глазах дифференциа-
ция процесса наставничества. Важнейшим 
проявлением этого служит практика создания 
сетей наставничества. 
Особый интерес представляют те умения 
наставника, которые дают возможность само-
определиться в рабочей ситуации: разделить 
известное и неизвестное, существенное и не-
существенное, иметь возможность посмотреть 
на ситуацию с разных точек зрения, занять в 
ней ответственную позицию, перевести за-
труднение в ряд задач и спланировать целена-
правленную деятельность, направленную на 
их решение. Хотя по своему типу эти умения 
принадлежат к selfskills (самоопределение и 
самоорганизация), они опираются в то же 
время на опыт профессиональной деятельно-
сти и определенным образом организованное 
мышление. Мы предполагаем, что именно они 
окажутся наиболее ценным достоянием опыт-
ного человека при быстрой смене производст-
венных технологий. И именно осознание и 
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развитие этих умений должно составить ядро 
подготовки современных наставников.  
Отсюда вытекает ряд требований к со-
временному наставнику:  
– он должен дифференцированно отно-
ситься к своему опыту, выделяя в нем раз-
личные аспекты; 
– он должен быть внимателен к своеоб-
разию ситуаций протеже и его запросам; 
– он должен понимать, в чем именно он 
может помочь своему протеже, и быть го-
товым обсуждать с ним свои цели и возмож-
ности. 
С другой стороны, современные ситуации 
наставничества предъявляют сходные требо-
вания к протеже. Так же, как и наставник, он 
должен хорошо понимать, с чем он входит в 
эти отношения, в чем его запрос, каковы его 
цели. Неслучайно, что в популярной статье, 
приуроченной к месяцу наставничества (ян-
варь является в США национальным месяцем 
наставничества), К. Дениза-Левин советует 
наставнику и протеже в первую очередь про-
яснить свои взаимные ожидания. В связи с 
этим она рекомендует протеже сообщить на-
ставнику о своих целях и ожиданиях от со-
трудничества с ним и выяснить цели и ожида-
ния наставника. Больше того, она предлагает 
протеже быть внимательным к тому, как от 
одной встречи к другой меняются и уточня-
ются его запросы к процессу наставничества, 
и давать наставнику честную обратную связь, 
что он смог и не смог использовать из его со-
ветов и предложений. Рассматривая отноше-
ния наставничества как взаимные, она пред-
лагает протеже брать на себя ответственность 
за то, чтобы эти отношения были эффектив-
ными для всех участников [25]. 
Таким образом, мы видим, что вхождение 
в осмысленные и эффективные отношения 
наставничества требует как от наставников, 
так и от их протеже умений, которыми они, 
скорее всего, не обладают. Неудивительно, 
что на Западе начинает складываться практика 
специального обучения наставничеству [7, 8]. 
Очевидно, что перед нами стоит аналогичная 
задача. 
Чему учить наставников?  
Гипотеза и проведенное исследование 
Создание программ подготовки наставни-
ков является делом будущего, и, по-видимому, 
для разных типов деятельности эти програм-
мы будут различаться. Сейчас мы можем об-
суждать только некоторые общие требования 
к такой подготовке, в частности, то, что мож-
но было бы назвать общей грамотностью 
наставника.  
К такой грамотности мы относим: умение 
наставника задать содержательные и ос-
мысленные вопросы как относительно своего 
опыта, так и относительно ситуации про-
теже. Не менее важным является умение на-
ставника помочь протеже поставить свои 
собственные вопросы о своей ситуации и 
сформулировать запрос на помощь настав-
ника [20, 21]. 
Наши исследования позволяют предпо-
ложить, что постановка вопросов и их совме-
стное обсуждение помогают участникам 
взаимодействия прояснить как своеобразие 
своих ситуаций, так и возможные направле-
ния взаимодействия [1–13]. Указанные выше 
умения представляются нам значимым ком-
понентом компетентности наставника: они 
позволяют человеку ответственно занять по-
зицию наставника и помочь протеже осмыс-
лить свою ситуацию и сформулировать за-
прос. 
Для проверки этой гипотезы нами в мае 
2020 г. был проведен онлайн-мастер-класс в 
рамках программы «Серебряный универси-
тет» Московского городского педагогическо-
го университета (МГПУ). Задачей мастер-
класса была подготовка слушателей програм-
мы к тому, чтобы они могли провести сессию 
наставничества со студентами магистратуры 
«Тьюторство в общем образовании» МГПУ 
по поводу подготовки последними своих вы-
пускных квалификационных работ. 
Мастер-класс преследовал две взаимосвя-
занные цели: во-первых, помочь участникам 
сформировать личное представление о на-
ставничестве и, во-вторых, дать практические 
техники постановки вопросов для реализации 
этого представления.  
Для начала участникам предлагалось оп-
ределить по шкале «Не ясно – ясно» и «Не го-
тов – готов», насколько они понимают функ-
ции наставника и свою возможность помочь в 
этом качестве студентам магистратуры в под-
готовке их выпускных работ. Это было своего 
рода знакомство друг с другом по отношению 
к заданной теме. Аналогичное задание они вы-
полнили в конце мастер-класса, что позволило 
как им сами, так и ведущему оценить их про-
движение в рамках целей мастер-класса. 
Затем на стикере каждый участник 2–4 сло-
вами формулировал свое понимание настав-
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ничества. Далее участники располагали сти-
керы на общей электронной доске и группи-
ровали их по смыслу. Таким образом, слуша-
тели создавали общее групповое представле-
ние о наставничестве, могли задать друг другу 
уточняющие вопросы и вопросы, ставящие 
под сомнение тот или иной образ наставни-
чества. 
Следующий этап работы состоял в том, 
чтобы участники приобрели опыт постановки 
вопросов в позициях наставника и протеже и 
затем, в рефлексии этого, выработали реко-
мендации по использованию вопросов на-
ставником, разобрались, что он должен, а что 
не должен делать; что помогает, а что мешает 
выполнению этой функции. Для тренировки 
была выбрана задача написания выпускных 
работ самими слушателями программы «Се-
ребряный университет». По отношению к этой 
задаче была проведена ролевая игра, где уча-
стники поочередно отыгрывали роли настав-
ников и протеже, задавая вопросы о выпуск-
ной работе протеже. 
Для этого использовалась разработанная 
нами техника интерактивного вопрошания 
«Поворот». На первом шаге ведущий проде-
монстрировал аудитории эту технику на двух 
добровольцах. Каждому из них было предло-
жено сформулировать 3 трудности, возник-
шие у них при подготовке выпускной работы, 
и переформулировать каждую из этих трудно-
стей как вопрос. После этого один из участ-
ников (приняв роль наставляемого) задавал 
свои вопросы напарнику (выполняющему в 
этом случае функцию наставника). Затем «на-
ставник» имел возможность задать уточняю-
щие вопросы к вопросам «протеже». Убедив-
шись, что все вопросы ему понятны, «настав-
ник» выбирал среди них тот, на который он 
может ответить, и отвечал. Затем участники 
демонстрации поменялись ролями. 
После этого участники вебинара, объеди-
нившись в тройки, разошлись по сессионным 
залам (работа проходила на платформе Zoom) 
и выполнила это упражнение самостоятельно. 
Третий участник при этом выполнял функции 
наблюдателя и мог по запросу дать «настав-
нику» и «протеже» обратную связь. 
Затем участники опять собрались вместе 
для того, чтобы обменяться впечатлениями о 
проделанной работе и оценить возможность 
использования этой техники с магистрантами. 
Для этого им было предложено ответить на 
следующие вопросы: «Какой эффект лично я 
получил от этого упражнения?», «Какие ре-
комендации наставника помогли мне как на-
ставляемому?», «От каких рекомендаций я бы 
отказался и почему?», «Что мне помогло как 
наставнику?» «Что я не рекомендовал бы себе 
делать в данной роли?». 
Участники отметили, что в результате 
этого обсуждения их представление о своей 
выпускной работе и ближайших шагах по ее 
написанию стало более ясным и структуриро-
ванным. При этом часть участников указыва-
ли, что не меньше, чем ответы «наставников» 
на их вопросы, им помогла необходимость 
четко сформулировать свои затруднения, вы-
разить их в форме вопросов и затем сделать 
эти вопросы понятными для напарника. Также 
они отмечали, что знакомство с чужими за-
труднениями и вопросами и необходимость 
найти хотя бы один вопрос, на который они 
могут ответить, помогло им увидеть собст-
венную ситуацию более глубоко и многосто-
ронне. Они констатировали, что такая работа 
способствует созданию творческой атмосфе-
ры и возникновению новых идей. Оценка уча-
стниками своей готовности к выполнению 
функции наставника заметно повысилась. 
(При этом необходимо оговориться, что при-
мерно 20 % участников столкнулись с техни-
ческими сложностями в онлайн-работе и не 
смогли принять полноценное участие в вы-
полнении упражнения). Часть участников по-
том самостоятельно использовали эту техни-
ку, и они остались удовлетворены результа-
тами. 
Мы видим, таким образом, что техника 
«Поворот» помогает сделать отношения «на-
ставник – протеже» более осознанными и 
структурированными – наставляемый перево-
дит свои трудности в понятные для наставни-
ка вопросы, а наставник оценивает свою воз-
можность на них ответить. Мы еще раз убе-
дились, что интерактивное вопрошание 
поддерживает рефлексивное отношение к си-
туации, позволяет различить в ситуации знае-
мое и незнаемое (понятное и непонятное)  
и наметить пути прояснения незнаемого. 
Мы понимаем при этом, что двухчасовой 
мастер-класс далеко не решает проблему под-
готовки наставников, а техника «Поворот» – 
это далеко не единственная техника интерак-
тивного вопрошания, которая может исполь-
зоваться в этих целях. Разработка более раз-
вернутых программ подготовки наставников 
является делом будущего. И в этих програм-
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мах помимо общей «грамотности наставника» 
должна учитываться специфика тех работ,  
в рамках которых он помогает наставляемым. 
Так, например, проводя сессию интерактив-
ного вопрошания в мае 2020 г. для наставни-
ков Свердловской области в рамках курса по-
вышения квалификации, мы уделили основ-
ное внимание техникам, поддерживающим 
проектную работу. И это может стать одним 
из важных направлений подготовки настав-
ников. 
Отдельно надо отметить, что участники 
мастер-класса программы «Серебряный уни-
верситет» получили значимое для них про-
движение в понимании своих работ в резуль-
тате обсуждения их со своими сокурсниками. 
Это обращает нас к современным исследова-
ниям «сетей наставничества» [30], где, в част-
ности, роль наставника может выполнять не 
только более опытный, но и примерно равный 
по своему опыту человек. Эффект наставни-
чества в этом случае будет определяться спо-
собностью другого человека вывести настав-
ляемого в рефлексию и задать другой ракурс  
в рассмотрении его затруднений. Также важ-
ными аспектами «сетей наставничества» яв-
ляются «множественное наставничество» 
(несколько наставников для одного протеже, 
несколько протеже у одного наставника) и 
специально организованная коммуникация 
между наставниками. Исследование таких 
возможностей и разработка соответствующих 
форм «сетевого наставничества» также явля-
ется делом будущего.  
Заключение 
Наше исследование позволяет выделить 
умения, относящиеся к общей грамотности 
наставника: умение задать содержательные и 
осмысленные вопросы как относительно сво-
его опыта, так и относительно ситуации про-
теже, умение помочь протеже поставить свои 
собственные вопросы о своей ситуации и сфор-
мулировать запрос на помощь наставника. 
Результаты исследования подтверждают 
возможность использования для этих целей 
описанной выше техники «Поворот».  
Эти результаты также заставляют пред-
полагать, что одним из важнейших условий 
эффективности процесса наставничества яв-
ляется рефлексия участниками процесса сво-
его опыта и ответственное принятие позиций 
«наставника» и «протеже». Техника «Пово-
рот» способствует достижению этих целей. 
Однако мы считаем, что для того, чтобы на-
ставник мог самостоятельно выходить в реф-
лексию своего опыта и помогать протеже 
осуществить такой выход относительно его 
ситуаций, наставникам требуется более про-
должительная и развернутая подготовка, где 
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The article poses the problem of the transfer of experience in conditions where the produc-
tion skills of an experienced employee due to the emergence of new technologies may be inade-
quate to the current situation. The authors offer a sketch of the concept of a new type mentoring.
Its main features are: a differentiated analysis by a mentor of his own experience, the ability to
highlight relevant and outdated components in it, attention to the uniqueness of situations
of mentee and his requests, the ability to help him analyze his difficulties. The skills related to
the general literacy of the mentor are highlighted: the ability to ask meaningful questions both
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regarding the experience of mentor and the situation of the mentee, the ability to help the mentee
pose his own questions about the situation and formulate a request for help from the mentor.
In this regard, a hypothesis has been formulated about the place that interactive questioning
should take in the training of mentors, and an experiment is described confirming the effective-
ness of such techniques. 
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